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، المستشفيات العمومية الجزائريةأداء الموارد البشرية ومداخل تحسينه في  تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على ماهية  :ملخص 
، وإظهار مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين تخطيط الاستراتيجي وواقعه في المستشفيات العمومية الجزائريةال والتطرق إلى

  .العمومية للصحة الجوارية أريس بباتنةأداء الموارد البشرية في المؤسسة 
 لمـوارد البشـرية فـي   وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن التخطيط الاستراتيجي يساهم في تحسـين أداء ا 

الحاجة إلى التدريب كخيـار   التوافق بين الوظيفة والقائم عليها،المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس من خلال التركيز على 
  .تطوير قدرات ومهارات الموارد البشرية وتقييم أداء الموارد البشرية تفعيل منظومة الحوافز لدى العاملين، استراتيجي،

، والاهتمام بتحسين أداء التخطيط الاستراتيجيالتخفيف من وطأة معوقات مجموعة من المقترحات التي من شأنها وتم تقديم 
  .لمستشفيات العمومية الجزائريةالموارد البشرية في ا

وميـة للصـحة   المؤسسة العمالتخطيط الاستراتيجي، المستشفيات العمومية الجزائرية، أداء الموارد البشرية،  :الكلمات المفتاحية 
   .الجوارية أريس بباتنة

Abstract:  This study aims to identifying the conceptual framework of the human resources 
performance and the different approaches of improving it in the Algerian public hospitals, and to 
address the strategic planning and its reality in the Algerian public hospitals, and to show the 
contribution of strategic planning in improving the human resources performance in the public health 
institution of Arris -batna. 

The study found a number of results the most important are: strategic planning contributes in 
improving the human resources performance of public health institution of Arris by focusing on 
compatibility between the function and the responsible for this function; the need for staff training as a 
strategic option; activate the workers incentives system; developing the capabilities and skills of 
human resources and evaluating the human resources performance.  

A set of proposals was presented which would alleviate the constraints facing strategic 
planning, and to improving the human resources performance in the Algerian public hospitals. 

Keywords: The human resources performance, Strategic planning, Algerian public hospitals, Public 
health institution of Arris batna. 
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  :تمهيد 

المستشفيات العمومية هي واحدة من المؤسسات التي لا يمكنها أن تكون بمعـزل عـن مختلـف التحـولات     إن 
الراهنة، فأمام الضغوطات المالية والتطور الديمغرافي وارتفاع وعي المواطن الذي أصبح يطالب بخـدمات علاجيـة   

يات وإلى حاجيات المواطنين الحالية والمستقبلية مـن  وقصد ضمان الاستجابة لمختلف التحد. متنوعة وذات جودة عالية
نه يتوجب على إدارة المستشفيات اعتماد أساليب ومداخل واستراتيجيات جديدة للتسيير تهدف إخدمات العناية الصحية، ف

 ـ  حة إلى مساعدة المسيرين في إدارة المستشفيات العمومية من خلال تحسين أداء مواردها البشرية لتحقيق أهـداف الص
  .العمومية بالطريقة المثلى

التخطيط الاستراتيجي من بين أهم هذه المداخل التي تعمل على تحسين أداء الموارد البشرية من خلال فهم ولعل 
رسالتها، غاياتها، أهدافها وأساليبها الإدارية، : البيئة الداخلية للمؤسسة ومتطلباتها ومتغيراتها الأساسية والمؤثرة من حيث

وغيرها، فضلاً عن فهمه للبيئـة الخارجيـة المحيطـة بالمؤسسـة لوضـع      ...التنظيمية ومتطلبات العمل فيها،ثقافتها 
استراتيجياتها بنجاح وبشكل يتضمن المواءمة الكبيرة بين ممارساتها ونشاطاتها والمتغيرات والتحديات التـي تحتويهـا   

تحسـين أداء المـوارد    التخطيط الاستراتيجي في از مساهمةلذلك، سيتم في هذه الدراسة إبر. البيئة الداخلية والخارجية
البشرية في المستشفيات العمومية الجزائرية من خلال التطرق إلى دراسة حالة المؤسسة العمومية للصـحة الجواريـة   

  .أريس بباتنة

  : إشكالية الدراسة

وأهميتـه   عموميـة الجزائريـة  المستشفيات الماهية التخطيط الاستراتيجي في  على للتعرف الدراسة هذه جاءت
على السؤال  الإجابة خلال من الدراسة مشكلة في نلخصه أن يمكن ما وهذا ،تحسين أداء الموارد البشرية ومساهمته في
  :  الرئيسي التالي

  ؟التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية الجزائريةكيف يساهم 
  : التالية الأسئلة الفرعية السؤال وينبثق عن هذا

  ما هو مفهوم أداء الموارد البشرية؟  -
  ماهية التخطيط الاستراتيجي؟ -
  ؟التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية الجزائرية هو واقع ومساهمة ما -

  : أهمية الدراسة

 :  خلال من الدراسة أهمية تبرز
 .في تحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية الجزائرية التخطيط الاستراتيجي أهمية انتبي -
 .سيحدث بما التنبؤ محاولة أي التوقعي المدخل وهو للتخطيط الاستراتيجي الحديث المدخل توضيح -
 .التخطيط الاستراتيجي خلال من تحسين أداء الموارد البشرية يمكن كيف بيان -
تحسـين أداء المـوارد    فـي التخطيط الاستراتيجي  أسلوب إتباع أهمية إلى العليا الإدارة وخاصة المسؤولين تحفيز -

  .البشرية

  : أهداف الدراسة

  :  وهي كالآتي الأهداف، تسعى الدراسة إلى تحقيق جملة من
  .الجزائرية المستشفيات العموميةأداء الموارد البشرية ومداخل تحسينه في  التعرف على ماهية -
  .التخطيط الاستراتيجي وواقعه في المستشفيات العمومية الجزائرية التطرق إلى -
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العموميـة للصـحة الجواريـة    إظهار مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة  -
  .أريس

 : الدراسةوخطة  منهج

التخطيط الاستراتيجي  هي والتي الدراسة متغيرات يصف الذي التحليلي الوصفي المنهج الدراسة هذه في استخدم
بالإضافة إلى مـنهج دراسـة حالـة    . الدراسة نتائج إلى للوصول المتغيرات هذه تحليل ثم وأداء الموارد البشرية، ومن

  .العمومية للصحة الجوارية أريس بباتنةباستخدام المقابلة الشخصية مع مدير المؤسسة 
  : تم تقسيم الدراسة إلى المحاور التالية فقدبناءا ما سبق، 

    .المستشفيات العمومية الجزائريةأداء الموارد البشرية ومداخل تحسينه في  - 
  .التخطيط الاستراتيجي وواقعه في المستشفيات العمومية الجزائرية - 
للصحة الجواريـة أريـس    العموميةمساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة  - 

  .بولاية باتنة
  المستشفيات العمومية الجزائرية أداء الموارد البشرية ومداخل تحسينه في:  أولا

مفهوم أداء الموارد البشرية والمؤسسة الاستشفائية، مداخل تحسـين أداء  : سنتطرق في هذا المحور إلى كل من
  .المستشفيات العمومية الجزائريةالموارد البشرية في 

  : مفهوم أداء الموارد البشرية -1

مصـطلح الأداء لـيس   ، أدى إلى التباين حول تعريفه، فإن عدم توحيد مختلف وجهات النظر حول مدلول الأداء
إلا أنـه لا   ،حديثا بل توجد عدة دراسات وأبحاث من الناحيتين النظرية والتطبيقية التي كانت تهدف إلى تدقيق مفهومه

  .إضافة إلى الاختلاف في المصطلحات المستخدمة للدلالة على الأداء مثل الكفاءة والفعالية. تعريفهيوجد اتفاق عام حول 
، فلقد اعتبره الكثير من الباحثين بأنـه أداء المـوارد   1"انجاز عمل ما"وانطلاقا من التعريف اللغوي للأداء بأنه 

قيام المورد البشري بالأنشطة والمهام المختلفـة التـي   ":وتم تعريفه بأنه. البشرية، حيث تم إهمال بقية الموارد الأخرى
وآخرون  )J.Chevalier(ويرجع سبب الاتجاه نحو التركيز على أداء الموارد البشرية فقط حسب  2،"يتكون منها عمله

. الـخ ..، العمـل، المعرفـة،  إلى أن الإنتاج الإجمالي للمؤسسة ينتج عن التوفيق بين العديد من العوامل كرأس المـال 
  3".الأداء فينحدر أو ينتج مباشرة من عنصر العمل، وبالتالي، سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراته وطبيعة عمله"أما

وبالتركيز على أن الأداء متغير تابع لعاملين هما الكفاءة والفعالية، وكما هو موضح في تعريف المنظمة العالمية 
متمثل 4"أداء داخلي:"أداء الموارد البشرية وفق مفهوم الكفاءة يبين أنه ، فان تعريف2000إصدار  9000للتقييس الايزو 

أما تعريفه وفق مفهـوم الفعاليـة يوضـح     5".مقدار الموارد البشرية المستخدمة لإنتاج وحدة واحدة من المخرجات"في 
  7".متمثل في المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها6"أداء خارجي:"أنه

  .رة، فانه هناك من يرى العكس بين مفهومي الكفاءة والفعاليةوللإشا
 بأعباء القيام":بأنه الاجتماعية المصطلحات معجم في ورد كما الإدارية الناحية من البشرية الموارد أداء يعرفو
 هذا معرفة نويمك المدرب، الكفء البشري المورد من أداءه المفروض للمعدل وفقا والواجبات المسؤوليات من الوظيفة
  8".بينهما عادلة علاقة وإنشاء يستغرقه، الذي والوقت العمل كمية دراسة أي الأداء، تحليل طريق عن المعدل

 تبـدأ  التي البشري المورد لجهود الصافي الأثر":هو البشرية الموارد أداء فإن التنظيمية السلوكية الناحية من أما
 المتداخلة للعلاقة الناتج أنه على إليه النظر يمكن معين موقف في الأداء أن هذا معنى والمهام، الدور وإدراك بالقدرات

  9".الدور وإدراك والقدرات الجهد من كل بين
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بناءا على ما سبق، يمكن أن نستنتج أن أداء الموارد البشرية هو انعكاس لكيفية اسـتخدام المؤسسـة المـوارد    
  .رة التي تجعلها قادرة على الوصول لتحقيق الأهدافالبشرية الموضوعة تحت تصرفها واستغلالها بالصو

  :   التعريف، الخصائص والوظائف: المؤسسة الاستشفائية -2

المؤسسة الاستشفائية عن المؤسسات الخدمية الأخرى من ناحية العناصر المكونة لها، وظائفها، تنظيمها، تختلف 
  : ونشاطاتها، وسنحاول فيما يلي التعرض إلى كل هذه العناصر

  :  تعريف المؤسسة الاستشفائية -أ

 وأيضـا  للمريض الرعاية الصحية والمكان لتوصيل10الصحية الرعاية لنظام التنظيمي المحور المستشفى يعتبر
 مادية موارد من يشمله بما والصحية، والمستشفى الطبية البحوث أداء وكذلك الصحي القطاع في العاملين الأفراد تدريب
 للممارسة والاقتصادي المهني القلب فهو للرعاية الطبية، يحتاج حينما الإنسان فيه يفكر الذي الأول المكان يعد وبشرية
 للمستشـفى  التعـاريف  من جملة نستعرض سوف وعليه  .مستمرة بصفة الطبية والتكنولوجيا للخدمة والمطبق الطبية
  : منها

 طبية دائمة بتسهيلات يتمتع منظم طبي جهاز على تحتوي مؤسسة" الأمريكية للمستشفي على أنه الهيئةتعريف 
 المرضـى التشـخيص   لإعطاء وذلك المستمرة، التمريض وخدمات الأطباء خدمات تتضمن طبية خدمات على تشمل

   11".اللازمين والعلاج
وطبـي   اجتمـاعي  تنظـيم  من أساسي جزء"أنه على المستشفى عرفت فقد )(OMSالعالمية  الصحة منظمة أما

 وللقيام الصحيين العاملين تدريب وكذلك وقائية أو كانت علاجية للسكان، كاملة صحية رعاية تقديم في وظيفته تتلخص
   12".حيوية اجتماعية ببحوث

 والمهـن  والمهـارات  التخصصات من مجموعة "أنه على المهتمين بعض قبل من المستشفى تعريف تم وكذلك
 الحاليين المرضى خدمة بهدف معين نمط في تنظم التي الموادو والأدوية، الخدمات من ومجموعة الطبية وغير الطبية

  13".النمو في المؤسسة استمرار ثم ومن حاجاتهم  وإشباع والمرتقبين
 المـوارد  من كبيرة مجموعة على يحتوي خاص تنظيمي بناء بناءا على ما سبق، يمكن القول أن المستشفى هو

 المسـتويات  بمختلف طبية خدمات المختلفة بهدف تقديم التكنولوجياو الطبية الطبية وغير التخصصات بمختلف البشرية
 مسـتوى  أفضل إلى معهم للوصول الخارجين المرضى متابعة على للمرضى والتخصصية والتأهيلية والثانوية الأولية
  .الصحة من 
  :  للمستشفى المميزة الخصائص -ب

 بـاقي  عن تميزها تنظيمية خصائص أو سمات لها لأن ومتميزة فريدة طبيعة ذات المؤسسات الاستشفائية تعتبر
 ما الخصائص هذه ومن التنظيمية، فعاليتها مستوى على مباشر أثر وذات تنظيمها على تنعكس الخدمية التي المنظمات

 14: يلي
مع  البعض،كما تتفاعل بعضها مع تتفاعل كثيرة جزئية أنظمة يحوي مفتوح نظام المستشفى : مفتوح نظام المستشفى -

 ويسـتمد  الأولـى،  بالدرجة البيئة المحيطة على ويعتمد متبادل، تأثير ذات صلات بينهما وتنشا المحيط الخارجي،
 والتكامل التكيف درجة على أداء وظيفته في نجاحه ويعتمد البيئة، هذه لخدمة أساسا ويعمل منها، وجوده أساسيات

  .الخارجي البيئة مع
 التخصص علاوة على الأفراد من كبير عدد على يشتمل حيث معقدا، نظاما تشفىالمس يعتبر:  معقد المستشفى نظام -

   .والعلاج الوقاية في المستخدمة التكنولوجيا وأساليب المختلفة، أقسامه في الدقيق
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 تقـديم  مثل هـدف  واحد، وقت في إشباعها يجب الأهداف متعدد نظام المستشفى:  الأهداف متعدد نظام المستشفى -
  .  وقائية خدمات والتطوير، البحث والتدريب، التعليم والعلاجية، لطبيةا الرعاية

 مـن  والمريض وذلك الطبيب بين مباشرة العلاقة أن الأصل:  الطبية الرقابة فعالية بمحدودية يتسم نظام المستشفى -
 مـن  بين كل الذاتية بةالرقا أساليب تنمية إلى الحاجة يعني وهذا مهنته، مزاولة في للطبيب المهنية الحرية منطق
 أداء معايير لمسـتوى  وجود لعدم وذلك كلية عليه محاسبتهم يصعب فيه يقعون خطأ أي لأن والممرضين الأطباء
 وضع الدول في كل الصحية السلطات محاولة رغم وذلك حالة كل في والتشخيص العلاج وأساليب بالذات الأطباء
 يزال لا أنه إلا في المستشفيات، العلاجية العمال على والدائم الدوري شالتفتي جانب إلى الأطباء بين للأداء معايير

  .الفعالية محدود الرقابة من النوع هذا
 الطلـب  التنبؤ بحجم المستشفى في يصعب : تهخدما على المستقبلي الطلب بحجم التنبؤ فيه يصعب نظام المستشفى -

 الأولويـة  أخرى فـان  ناحية ومن ناحية، من شخصية اتاعتبار تحكمها مسألة العلاج طلب لأن نظرا المستقبلي
 أنـه  هذه الصـعوبة  من ويزيد الأحيان من كثير في التنبؤ بها يصعب مما والحوادث العاجلة للحالات دائما تعطي

 أو التأكد عدم مواجهة ظروف يمكن بحيث مرنة المستشفى خطة تكون أن يتطلب وهذا العلاج طرق تنميط يستحيل
 .متوقعة غير ظروف آية

 ما غالبا العاملين فيها لأن مستمرة ضغوط تحت يعمل نظام المستشفى : مستمرة ضغوط تحت يعمل نظام المستشفى -
 يتعاملون نهمومتوترين لأ الأعصاب مشدودي يجعلهم مما يومية وبصفة ومتكرر مستمر نفسي ضغط تحت يعملون
 .والحياة الموت حقيقة مع دائما

  :  الأساسية لاستشفائيةالمؤسسات ا وظائف -جـ 

تختلف وظائف المستشفيات فيما بينها حسب حجم  المستشفى والهدف الذي أنشأت من أجله، لكن  هناك وظائف 
   15: أساسية مشتركة عموما في معظم المستشفيات نوردها فيما يلي

 مرتبط للمريض، أمر طبيةال الرعاية جودة من عال مستوى تحقيق إن: الطبية الرعاية جودة من عال مستوى تحقيق -
  : التالية العناصر توافر بإمكانية الواقع في
 المشـاكل  لتشخيص الأخرى الصحية والعلوم الطب وتكنولوجيا علوم بتطبيق والمتعلق الطبية الرعاية حسن •

 زيادة إلى ذلك يؤدي أن دون الصحية المنافع من حد أقصى توفير على يساعد وعلاجها بشكل الفردية الصحية
  المريض؛ لها يتعرض قد التي لمخاطرا

 بينهمـا  القائم والنفسي الاجتماعي بالتفاعل والمتعلقة ومريضه، الطبيب بين المتبادلة الشخصية العلاقات حسن •
 وعلاجها؛ الفردية الصحية المشاكل تشخيص نجاح لتسهيل

 غرف في الراحة ووسائل ،الجيد الطعام :مثل المستشفى، في المريض يجدها التي والتسهيلات الراحة وسائل •
 الخ؛.الخدمة في والسرعة والإقامة، والفحص الانتظار

 .الطبية الرعاية جودة من عال مستوى تحقيق لضمان للمرضى المقدمة الطبية الرعاية مستوى ملائمة •
 مـن  كبيرعدد  معلومات لتنمية مركزا المستشفى أصبح : والتمريضية الطبية الاتلمجا في العاملين وتدريب تعليم -

 علمية، ناحية ومن نهايؤدو التي الأدوار فعالية وزيادة وقدراتهم، مهاراتهم وتطوير الطبية، الاتلمجا في العاملين
 الطبيـة  العلـوم  والممرضين، وأخصـائي  الأطباء من كل وتدريب تعليم فيه يتم الذي المكان المستشفى يكون قد

 أكثـر  المتخصصة والمستشفيات الجامعية الاستشفائية المراكز في والتعليم التدريب إمكانية وتتوفر هذا. وغيرهم
والبشرية والتجهيـزات   المادية الناحية من المستشفيات هذه إمكانية إلى ذلك ويرجع الأخرى، في المستشفيات منها

التـدريب   بمهـام  القيام في الأخرى المستشفيات أهمية من ينقص لا ذلك أن غير والتعليم، التدريب لعملية اللازمة
 والتمريض؛ الطبي والتعليم
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بـآخر   أو بشكل المستشفيات تسهم : تمعلمجا بصحة للنهوض اللازمة الأولية الصحية الرعاية خدمات توفير -
ففي  العلاج، الصحية وقاعات والمراكز الخدمات المتعددة العيادات طريق عن الأولية الصحية الرعاية خدمات تقديم في
 المتخصصة العيادات مع أمور رعايته وتنسيق للمريض ومستمرة شاملة عناية توفير يتم لقاعديةا الصحية الوحدات هذه
  .عالي مستوى ذات طبية رعاية تقدم التي
  : المستشفيات العمومية الجزائرية مداخل تحسين أداء الموارد البشرية في -3

، ويتم تحسين أداء شفيات العمومية الجزائريةالمستيتم اللجوء إلى مداخل كفيلة لتحسين أداء الموارد البشرية في 
  : الموارد البشرية وفق أحد هذه الأساليب

   : الإدارة بالأهداف -أ
يركز هذا المدخل في تحسين أداء الموارد البشرية على الأهداف المطلوب تحقيقها من المورد البشري، وعلـى  

في أنها تتجه بأداء المورد البشري نحو الأهداف والنتـائج  وصف النتائج الأساسية المطلوبة، وتبدو أهمية هذه الطريقة 
المطلوب تحقيقها مع ربطها بأهداف المؤسسة والقيم الجوهرية لها من سلوك شخصـي والالتـزام بالعمـل الجمـاعي     

وهو أسلوب إداري يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين في كافـة المسـتويات الإداريـة فـي     . إلخ... والإبداع في العمل
سسة لتحديد الأهداف التي ينبغي على الوحدات الإدارية التي يعملون فيها تحقيقها، ثم تحديد مسؤولية كـل مـورد   المؤ

  16.بشري على شكل نتائج متوقعة منه ومطلوب تحقيقها، ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك النتائج
  : وتتمثل أهداف وأغراض أسلوب الإدارة بالأهداف فيما يلي

  .داء المورد البشري وأهدافه وأهداف المؤسسةالربط بين أ -
  .رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة -
  .المساهمة في تحديد نظم مقبولة للأجور والحوافز على أساس موضوعي -
  .المساهمة في تحقيق التنسيق والرقابة الفعالة -
  .ريةقياس الأداء والحكم عليه بشكل مستمر وموضوعي عن طريق المراجعة الدو -
  :  لوحة القيادة الاجتماعية -ب

تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية من بين المداخل الكفيلة بتحسين أداء الموارد البشرية، حيث تشمل مجموعة مـن  
المعطيات على شكل مؤشرات ضرورية لقياس النتائج الخاصة بالموارد البشرية وتحسين أدائهم وإدارتهـم، ومتابعـة   

  . تهم، وإمكانية اتخاذ القرارات الإستراتيجية الملائمةتطور تنفيذ إستراتجي
من بين الأسباب التي تؤدي بالمسيرين للاعتماد على لوحة القيادة الاجتماعية تمتعها بمجموعة من الخصائص و

    17:كالآتي التي تميزها عن بقية الأدوات وهي 
كونها محددة من خلال مبادئ واقعيـة وموضـحة    أي أن المعلومات غير قابلة للنقاش والنزاع،:  تماثل المعطيات -

  .بصفة متماثلة عن طريق تحديد مسبق للمصطلحات والمتغيرات المستعملة والحسابات
  .فالمعلومة الاجتماعية سريعة التغير:  ديناميكية وسرعة الإنتاج -
وجـودة فـي لوحـة القيـادة     أي إمكانية وسرعة الحصول على المعلومة الم:  الوضوح وإمكانية القراءة والاختيار -

  .الاجتماعية وسهولة استغلالها من طرف الموارد البشرية وبالتالي، جذب اهتمامهم لها
  .بتحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرص على التنسيق والملائمة بين الظاهرة المعنية وجودة قياساتها:  الدقة -
اعية في عملية القيادة لأنها تسمح بالتنبؤ وتعد في الوقت المناسـب  يمكن استعمال لوحة القيادة الاجتم:  وسيلة للقيادة -

  .ومتناسقة مع استراتيجيات المؤسسة ومكيفة مع القرارات الواجب اتخاذها
 .تعتبر القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات الإستراتيجية -
 .خرىتتخذ لوحة القيادة الاجتماعية عدة أشكال بيانية كبقية لوحات القيادة الأ -
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  18: وتتمثل أهمية لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة للمؤسسة في أنها تؤدي ثلاث وظائف أساسية هي
الذي يمكن من متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسؤوليات مختلف القادة في المؤسسـة، تتعلـق   :  القياس الداخلي -

 .الخ..، السلوكات،بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل:  هذه القياسات
أي ملاحظة التطورات الاجتماعية الداخلية والخارجية التي يمكن أن تؤدي إلى اضطراب قيادة وتوجيـه  :   الرصدالرصد  --

 .الموارد البشرية في المؤسسة
لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج المؤسسة، فبفضل لوحة القيادة يمكن إعداد سـيناريوهات حـول    التقدير المسبقالتقدير المسبق  --

العمال المرتقب أو تطور الكفاءات كما يمكنها أيضا دراسة سوق العمل، وسلوك الأجراء و مختلـف   تطور عدد
  . التطورات التنظيمية

أهم المداخل الأساسية لتحسين أداء الموارد البشرية،  يعتبر التخطيط الاستراتيجي من بين:  التخطيط الاستراتيجي -جـ
  .يوسنتطرق إليه بالتفصيل في المحور الموال

  التخطيط الاستراتيجي وواقعه في المستشفيات العمومية الجزائرية:  ثانيا

في المستشفيات العمومية  وواقعه مفهوم التخطيط الاستراتيجي، عناصره:  سنتطرق في هذا المحور إلى كل من
  .الجزائرية

  : مفهوم التخطيط الاستراتيجي -1

يجية، باعتباره العملية الأكثر أهميـة بـين عمليـات الإدارة    يمثل التخطيط الاستراتيجي جوهر الإدارة الإسترات
الإستراتيجية، ويشير التخطيط الاستراتيجي إلى عملية صياغة رسالة المؤسسة في ضوء رؤيتها الجوهرية وبناء غاياتها 

ية والخارجية، حيث وأهدافها المستقبلية، ويستند التخطيط الاستراتيجي على عمليات التحليل الاستراتيجي للبيئتين الداخل
يساعد هذا التخطيط على اختيار الإستراتيجية المناسبة استنادا على ما وفّره التحليل الاستراتيجي من معطيات حول نقاط 

   19.القوة والضعف، والفرص والتهديدات التي تحيط بالمؤسسة
 ـ"ويعرف التخطيط الاستراتيجي على أنه داف بعيـدة المـدى، وتوجيـه    الطريقة الملائمة والمناسبة لتحديد الأه

وسيلة للتنبؤ بالمستقبل واستثمار ما هو متوفر، ويتطلب الدعم الكامـل  "كما يعرف بأنه20".المؤسسة لتحقيق هذه الأهداف
جـزء  "ويعرف أيضا بأنه21".من الإدارة والمشاركة الفعالة من جميع العاملين في كافة المستويات التنظيمية في المؤسسة

نصر حيوي من عناصرها، لأنه يعبر عن إدراك المستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل معه، فهو يجسد مهم من الإدارة وع
  22".الآفاق الفكرية والفلسفية للإدارة ويواكب مراحل تطورها

بناءا على ما سبق، نلاحظ أنه يوجد اختلاف وتباين في تحديد مفهوم التخطيط الاستراتيجي، ويعود السبب فـي  
الزمن القادم الغير محدد، وقد يكون بعضه واضحا وبعضه الآخر غامضا، وقد يبـدو أحيانـا   "ل وهو ذلك إلى المستقب

لهذا يمكن القول أن التخطيط الاستراتيجي عملية ضـرورية مـن أجـل اتخـاذ      23".مستقرا، وأحيانا أخرى مضطربا
مسـتقبل، ووضـع الأهـداف    القرارات المستمرة المبنية على المعلومات الممكن الحصـول عليهـا وآثارهـا فـي ال    

والاستراتيجيات والخطط والبرامج الزمنية والتأكد من تنفيذها ضمن إطار زمني، بدعم كامل من الإدارة ومشاركة جميع 
  .العاملين والمعنيين بالمؤسسة
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  : عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي -2

  24: تتكون عملية التخطيط الاستراتيجي من العناصر التالية
  :  شكيل رؤية المؤسسةت -أ

تحدد الرؤية إلى أين ستتجه المؤسسة، وبشكل أكثر تفصيلاً ترسم الطريق الذي يجب أن تسـير بـه المؤسسـة    
لتصل إلى ما تطمح إليه، لأن الرؤية هي الطموح، ولا يمكن أن يتم تحقيق ذلك الطموح إلا من خلال تحديد خط سـير  

  .واضح ومحدد للمؤسسة
لتصورات أو التوجهات أو الطموحات لما يجب أن يكون عليه الحال، أي تحديد إلى أين تتجه تلك ا"وتعني الرؤية

صورة ذهنية للمستقبل المنشود، وتشير إلى ما تطمح المؤسسة إلى تحقيقـه والوصـول إليـه    المؤسسة؟ وبالتالي فهي 
ستشارين من خارج المؤسسة، بمحاولة يقوم المخططون، سواء كانوا من قيادي المؤسسة والعاملين فيها أو ممستقبلاً، و

تحديد هذه الصورة الذهنية بوضوح وذلك من خلال طرح مجموعة من الخيارات المختلفة لتحديـد الرؤيـة بصـورة    
  25".دقيقة
   : صياغة رسالة المؤسسة -ب

غة بعد أن يتم تحديد وصياغة رؤية المؤسسة، فإن الخطوة التالية في نموذج التخطيط الاستراتيجي هـي صـيا  
رسالة المؤسسة، وتلخص الرسالة بشكلٍ مختصر الغاية من وجود المؤسسة، وتحديد طبيعتها، أي أن الرسالة ينبغي أن 

من نحن وماذا نريد؟ ويسمي البعض الرسالة بالمهمة، كونها تركز على مجال عمل : تكون مختصرة وتجيب عن السؤال
لآن؟ كما يصف مضمون الرسالة إمكانات المؤسسة الحالية ويركـز  المؤسسة الحالي، أي هويتها الحالية، وما تقوم به ا

  .على العملاء والأنشطة والتدريب التجاري لها
   26: هي التي تحدد غرض المؤسسة أو السبب في وجودها، ويمكن اعتبار رسالة المؤسسة بأنها وعليه، فالرسالة

 .كما يحددها النظام الأساسياختصاصات المؤسسة التي تبني أنشطتها وأعمالها بناء عليها، و -
 .عبارة تلخص الغاية من وجود المؤسسة وتحديد ما هي طبيعتها -
 .الشعار الأساس للمؤسسة، والذي يرفعه أفرادها وتجذب به جمهورها -
 .توجهات المنظرين والموجهين في المؤسسة -

   : تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة -جـ

ول إليها، وذلك من خلال المخرجات التي تتولى المؤسسة تقديمها في شـكل  تعتبر الأهداف نتائج مطلوب الوص
تشير إلى النتائج النهائيـة  منتجات أو خدمات بمواصفات محددة تؤدي إلى تحقيق هذه النتائج أو الأهداف، وبالتالي فهي 
غوبة أفضل من الوضـع  للأنشطة، أي ما يجب إنجازه من العمل الذي تقوم به المؤسسة، ويعرف الهدف بأنه حالة مر

الحالي، والمطلوب الوصول إليها خلال فترة زمنية معينة، وهناك مجموعة من الشروط الواجب توافرها في الأهـداف  
أن تكون الأهداف واضحة ومحددة؛ أن يكون هناك إمكانية لقياسها؛ يوجد اتفاق بين جميع أفـراد  : الإستراتيجية، وهي

  .، أي يمكن تحقيقها؛ أن تكون موقوتة، أي لها زمن محدد لتحقيقهاالمؤسسة عليها؛  أن تكون واقعية
الأهداف الإستراتيجية، الأهداف التكتيكية، والأهداف :  وتصاغ الأهداف الإستراتيجية على ثلاثة مستويات، هي

   27: التشغيلية كما يلي
مطلوب تحقيقها، ويتم وضعها تصاغ بشكل عام وشامل، وتتركز حول النتائج الكلية ال:  الأهداف الإستراتيجية -

 .من قبل الإدارة العليا، وتكون على مستوى المؤسسة ككل وتتصف بأنها أهداف طويلة الأجل
في صياغتها كل من الإدارة العليا والإدارة الوسطى، ويتم صياغتها على مستوى يشارك :  الأهداف التكتيكيـة  -

ف متوسطة الأجل، وتكون أكثر تحديدا من الأهـداف  القطاعات أو الإدارات الرئيسية في المؤسسة، وهي أهدا
 .الإستراتيجية وتشتق منها، حيث أنها تمثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأهداف الإستراتيجية
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الوسطى مع الإدارة الإشراقية، ويتم صياغتها على  الإدارةيشارك في صياغة هذه الأهداف :  تشغيليةالأهداف ال -
وحدات والأفراد، وهي أكثر تفصيلاً وتحديداً من الأهداف التكتيكية وتشتق منها، وتمتاز بأنها مستوى الأقسام وال

  .قصيرة الأجل وتمثل وسائل وأساليب تحقيق الأهداف التكتيكية
  :  وضع غايات المؤسسة -د

أو تحديـد   إن غايات المؤسسة هي تعبير عام عما تطمح المؤسسة إلى تحقيقه دون تحديد كمي لما يراد تحقيقـه 
ويختلف الباحثون حول صلة الغايات بالأهداف، فبعضهم يستخدم المصـطلحين علـى أنهمـا    . للوقت الذي سينجز فيه
وذهب البعض الآخر إلى التفريق بين المصطلحين على اعتبار أن الغايات تعبير عام عن أمر أو 28مصطلحان مترادفان،

   29.ما سيتحققنتاج مرغوب فيه دون أن يكون تحديد لمقدار وزمن 
والغايات أنواع، فهناك منظمات ترمي إلى تحقيق غاية واحدة كتحقيق الربح مثلاً، وهناك منظمات غير ربحيـة  
ترمي إلى تلبية حاجات منتفعيها، والواقع أنه ليس ثمة منظمات ترمي إلى غاية واحدة، بل إن نجاحهـا يقـاس بمـدى    

  .حدة فقط كتحقيق الربح قد يؤدي بالقائمين عليها إلى سلوك غير أخلاقيتحقيقها لعدد من الغايات، ثم إن وجود غاية وا
؛ الكفاءة فـي  )الربح الصافي(الربح  30:وتوجد عدة مجالات يمكن أن تضع فيها المؤسسة غاياتها الإستراتيجية

ة ثروة المساهمين؛ اسـتثمار  ؛ زياد)الزيادة في المبيعات أو الموجودات مثلاً(؛ النمو )الكلفة القليلة مثلاً(استخدام الموارد 
حقـوق  (؛ أوضاع العاملين فـي المؤسسـة   )شهرة المؤسسة في السوق(؛ السمعة )العائد على الاستثمار مثلاً(الموارد 

الإبـداع  (؛ القيادة فـي التكنولوجيـا   )الحصة في السوق مثلاً(؛ القيادة في السوق )العاملين وشعورهم بالأمان والرواتب
لا للواسطة والمحسوبية (؛ نزاهة الإدارة العليا في المؤسسة )تجنب الإفلاس مثلاً(لاستمرار في العمل ؛ ا)والابتكار مثلاً

   ).مثلاً
  :  وضع القيم الجوهرية للمؤسسة -ه

تحرص المؤسسات التي تضع خططًا إستراتيجية مرموقة أن تضمن وثيقة الإستراتيجية القيم الجوهريـة التـي   
والقيم هي أحكام يصدرها الفرد بالتفضيل أو  .ها في أعمالها ومبادئ ترسخها لدى العاملين بهاتتمسك بها لتكون هاديا ل

عدم التفضيل للموضوعات أو الأشياء وذلك في ضوء تقييمه لها، وهي أيضا محددات سـلوكية يرتضـيها الأفـراد أو    
لجماعات تكون لديهم مبادئ وأحكام حول إذن فالأفراد وا. الجماعة للحكم على الأشياء والأشخاص والمواقف من حولهم

الأشخاص والأشياء والمعاني والأنشطة، وتعتبر بمثابة موجهات يمكن الحكم بها على ما هو خير أو شر أو حسـن أو  
قبيح، وما هو مرغوب وما هو غير مرغوب، وفي الغالب ما تكون هذه القيم مستمرة نسبيا ويشترك في مراعاتها أفراد 

  .اعاتجماعة من الجم
وعندما تحرص منظمة ما على وضع قيم جوهرية، فإنها تحدد القيم الرئيسية لتكـون موجهـات لهـا ولتفكيـر     

وهذه القيم تحدد علاقات الأفراد بعضهم بعضا في المؤسسة، وكيفيـة اتخـاذ   . العاملين فيها ولعملية اتخاذهم للقرارات
تعامل مع الزبائن وكيف يسلك العاملون سـلوكًا أخلاقيـا فـي    القرارات والأشخاص الذين يتفاعلون معهم، وكيف يتم ال

وتنمو هذه القيم في المؤسسة بشكل تدريجي وغير رسمي وتتغير نسبيا عبر الزمن بفعل قادة المؤسسة وتأثير . المؤسسة
  .الحوادث والأزمات التي تشكل ثقافة وسلوك الأفراد

  : وضع الخطط الإستراتيجية للمؤسسة -و

الإستراتيجية إلى تلك الخطة الشاملة التي يتم وضعها من أجل تحديد كيفية إنجاز المؤسسة لرسالتها  تشير الخطة
وأهدافها، وهي تقوم بهذه المهمة لأنها تعمل على تفعيل الميزة التنافسية للمؤسسة في المجال الذي تعمـل بـه، وتمثـل    

تيار الاستراتيجيات الملائمة، والتي تأتي بعد أن تكون عملية صياغة الخطة الإستراتيجية الخطوة الأولى على طريق اخ
المؤسسة على معرفة بأوضاعها الداخلية والخارجية، وقامت بتحديد رؤيتها ورسالتها وأهدافها، أي أنهـا تمكنـت مـن    
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ختيـار  تحديد اتجاهها الاستراتيجي، وأصبح بإمكان صناع القرار في المؤسسة أن يتخذوا قرارات أكثر إيجابية باتجاه ا
  .استراتيجيات مناسبة وملائمة

  : واقع التخطيط الاستراتيجي في المستشفيات العمومية الجزائرية -3

لقد اهتمت المؤسسات بمختلف أنواعها وأنشطتها بعملية التخطيط الاستراتيجي، كونه يجعل المؤسسة على دراية 
ومعرفة بما يمكن أن تؤول إليه أوضاعها مستقبلاً، وقد ازداد هذا الاهتمام بشكل كبير في الآونة الأخيرة، خاصة مـع  

نية محددة، فقد تطور التخطيط الاستراتيجي باعتبـاره أسـلوبا   التغيرات الكبيرة التي شهدها العالم في غضون فترة زم
  .عمليا لإدارة موارد المؤسسة وتحقيق أهدافها

ولكن، برغم هذا التطور الذي شهده موضوع التخطيط الاستراتيجي، باعتباره مدخلاً رشيدا للتصرف بـالموارد  
ب التطورات الكبيرة التي شـهدها ويشـهدها العـالم    وفق أسلوب عملي ومنهجي منظم، إلا أنه أصبح أكثر تعقيدا بسب

. الحديث، وقد تعددت وتعقدت طرق وأساليب التخطيط الاستراتيجي، وبدأ يعاني من العديد من الإشكاليات والمعيقـات 
، فإنه يمكـن توضـيح واقـع التخطـيط     المستشفيات العمومية الجزائريةوفيما يخص عملية التخطيط الاستراتيجي في 

يجي بها من حيث المعيقات والتي تعتبر من معيقات تطور الفكر الاستراتيجي بشكلٍ عام، وبذات الوقت تحـدث  الاسترات
المستشـفيات العموميـة   إشكاليات في خطط التنمية والتطور التي تشهدها الجزائر، وتتمثل أهم المعيقات التي تواجـه  

  31: بما يلي الجزائرية
، والتي تعتمد في وضعها لخططها على الإمكانات العمومية الجزائرية ستشفياتصعوبة الوضع المالي للعديد من الم -

 . المحدودة المتاحة، وهذه لا تؤهلها للقيام بعمليات تخطيط استراتيجي
المركزية العالية في أنظمة الحكم عموما، وهذا الأمر يحول في أغلب الأحيان دون الإفصاح عن التغييرات الهيكلية  -

  .خوف السلطة السياسية من أن يكون في هذه التغييرات مساس بمصالح الدولةالمطلوبة، لت
بالمشكلات والقضايا الإستراتيجية، نتيجـةً لاهتمامهـا    العمومية الجزائرية عدم اهتمام الإدارة العليا في المستشفيات -

ة العليا بمعزل عن الاهتمام بقضايا بالمشكلات الروتينية اليومية وانشغالها فيها، الأمر الذي يجعل المستويات الإداري
مصيرية للمستشفيات، مثل قضايا النمو في الأجل الطويل، والتغيرات الخاصة بالجوانب التكنولوجيـة، وغيرهـا،   
فالمشكلات الروتينية تأخذ معظم وقت المديرين ولا يجدون متسعا من الوقت للتفكيـر فـي مثـل هـذه القضـايا      

 .الإستراتيجية والتخطيط لها
الاعتقاد بأن عملية التخطيط الاستراتيجي هي مسؤولية هيئة متخصصة في التخطيط وليس مسؤولية الإدارة علـى   -

كافة المستويات، الأمر الذي يجعل عملية التخطيط الاستراتيجي خارج نطاق الاهتمام المباشر للكثير من العـاملين  
  .العمومية الجزائرية في المستشفيات

على النتائج قصيرة الأجل، وقلما يكون هنـاك   العمومية الجزائرية فز في الكثير من المستشفياتتركز أنظمة الحوا -
أنظمة حوافز ترتبط بالأهداف الإستراتيجية المحددة في الأجل الطويل، وهذا الأمر يجعل الكثيرون يعزفـون عـن   

  .التخطيط الاستراتيجي
طيط الاستراتيجي، وعدم السماح للأفراد العاملين بالمشاركة فـي  التفرد في اتخاذ القرارات ذات الصلة بعملية التخ -

العموميـة   اتخاذ تلك القرارات، الأمر الذي ينعكس سلبا على دوافع وسلوك الأفراد، والبيئة الثقافيـة للمستشـفيات  
 .بصفة عامة الجزائرية

، وعـدم تشـجيع التفكيـر الابتكـاري     سيطرة نمط التنظيم البيروقراطي والقيادة البيروقراطية بين أجزاء التنظـيم  -
والإبداعي للأفراد، إضافة إلى عدم توافر نظام جيد للمعلومات لمساعدة المديرين بالحصـول علـى المعلومـات    

 .اللازمة عن البيئة المحيطة
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مـن   ، وعدم قدرتها على تنفيذ الخطط الإستراتيجية التي تم وضعها، فالكثيرالعمومية الجزائرية قصور المستشفيات -
تعمد إلى وضع خطط إستراتيجية بعد أن تكون قد عملت علـى تحليـل البيئتـين     العمومية الجزائرية المستشفيات

الداخلية والخارجية، وتكون تلك الخطط مصاغة بشكل جيد، غير أن الكثير من تلك المستشفيات تكون قد وضـعت  
 .، وليس بقصد تنفيذهاتلك الخطط كمتطلبات شكلية أمام الجهات المختلفة المرتبطة بها

العموميـة للصـحة الجواريـة    مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة  : ثالثا

  أريس بولاية باتنة

العموميـة  مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية فـي المؤسسـة   واقع و سنتطرق إلى
وضعية التخطيط الاستراتيجي بهـا،   خلال التعريف بها، عرض أداء الموارد البشرية بها، للصحة الجوارية أريس، من

   .مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية بها
  : التعريف بالمؤسسة -1

المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس هي عبارة عن مؤسسة خدماتية معنوية، تقع بوسـط مدينـة أريـس    
غيـر   2م 286.90مغطـاة و   2م 576.20، منها 2م 863.10تحديدا بشارع بن بولعيد، وتقدر مساحتها الإجمالية ب 

وتعمل هذه المؤسسة بالطابع الجواري لتقريب الخدمات الصحية اللازم للمواطنين، وتم إنشاء المؤسسة العمومية . مغطاة
م، وتم الانطلاق الفعلي في تقديم مختلف 2007ماي  19المؤرخ في  140-07للصحة الجوارية بموجب المرسوم رقم 

  .م2008جانفي  01الخدمات الصحية ومزاولة مختلف الأنشطة المتعلقة بها في 
م، وتتكـون  2013عامل في سنة  287وقد بلغ عدد العمال الإجمالي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس

أريس، تكوت، اشـمول، وادي  : جغرافيا إلى عيادة متعددة الخدماتالمؤسسة من أربع عيادات متعددة الخدمات مقسمة 
المخبر الذي يقوم بالتحاليل الطبية، قسـم  : بحيث تتكون كل عيادة من هذه العيادات على عدة أقسام صحية منها. الطاقة

ن، قاعـة  الأشعة، قسم الفحوصات الطبية الذي ينقسم بدوره إلى طب عام وطب الأخصائي وكذا قسم جراحـة الأسـنا  
  .العلاج

ويتثمل الدور الأساسي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية في تقديم العلاجات القاعدية، زيادة على ذلك علـى  
مستوى العيادة المتعددة الخدمات بكل من تكوت واشمول توجد بهما مصلحة الأمومة الريفية ومصلحة التوليد الريفـي،  

  .لتهماوهذا نظرا لموقعهما الجغرافي وبحكم عز
مصلحة المديرية الفرعية للموارد البشرية؛ مصلحة المديريـة  : وتضم المؤسسة أربع مصالح أساسية تتمثل في

الفرعية للمالية والوسائل؛ مصلحة المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة؛ مصلحة المديريـة  
  .الفرعية للمصالح الصحية

  : مية للصحة الجوارية أريس من ثلاث مكاتب رئيسية متمثلة في الآتيوتتكون المؤسسة العمو
يقوم بتقسيم الميزانية المخصصة للمؤسسة إلى أبـواب، حيـث كـل بـاب يخصـص      :  مكتب الميزانية والمحاسبة -

ات لمستلزمات المؤسسة، ويتم هذا التقسيم بمصادقة مدير الصحة والسكان لولاية باتنة، وكذا أمـين خزينـة البلـدي   
  .والقطاع الصحي باعتباره المحاسب المخول قانونيا للإدارات العمومية

يتم تعيين لجنة من العمال المؤهلين أو المخولين قانونيا لتمثيل المؤسسة في فتح العروض :  مكتب الصفقات العمومية -
  .المالية والتقنية، حيث يتم تعيين أعضاء هذه اللجنة من طرف مدير المؤسسة

  : يتكون من جزأين هما:  وسائل العامة والهياكلمكتب ال -
مكتب الوقاية ونظافة المحيط، :  تتكون من ثلاث مكاتب تتمثل في كل من : المديرية الفرعية للمصالح الصحية •

 .مكتب القبول والتعاقد وحساب التكاليف، مكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييمها
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مكتب الاتصـال، مكتـب التنظـيم، مكتـب الخـدمات      :  تتمثل في كل منمكاتب  خمسة يتكون من:  الهياكل •
 .الاجتماعية، مكتب العتاد والصيانة، مكتب مراسل الضمان الاجتماعي

  : عرض أداء الموارد البشرية بالمؤسسة -2

ف تتم عملية دراسة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة من طرف المديرية الفرعية للموارد البشرية، والتـي تهـد  
  : وسنوضح ذلك كما يلي. أساسا إلى توفير موارد بشرية كفؤة ومؤهلة

  : مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية وأهدافها -أ

  :  تتمثل مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية في    
  .التحسين المستمر لكفاءات الموارد البشرية بالمؤسسة -
  .تسيير التدريب بالمؤسسة -
  .التوظيف بالمؤسسةتسيير  -
  .الخ...الترقية، الغيابات، : التسيير الإداري للموارد البشرية من حيث دراسة -
  .توعية الموارد البشرية خاصة بأهمية تحسين جودة الخدمة المقدمة للمرضى مسايرة لتطورات المحيط -

  : أما أهدافها، فهي
  .لبشرية تماشيا مع التطوراتالتطوير والتحسين المستمر لكفاءات ومؤهلات الموارد ا -
  .توعية الموارد البشرية ومحاولة إشراكهم في قرارات المؤسسة -
  .تخفيض معدلات الغيابات وحوادث العمل والأخطاء الطبية بالمؤسسة -
   : والمتمثلة في:  الأنشطة الرئيسية المديرية الفرعية للموارد البشرية بالمؤسسة -ب
  : ن طرف المديرية الفرعية للموارد البشرية وفق الخطوات التالية، والذي يتم مالتوظيف نشاط -

ظهور منصب مؤقت في الهيكـل التنظيمـي، تعـويض    : توضيح الحاجة للتوظيف والناجمة عن الحالات التالية •
فتعيين الحاجة تتم من طـرف مـدير المؤسسـة    . خروج أحدهم أو تغيير المنصب أو عند تعيين أعمال مؤقتة

  ر العام للموافقة عليها؛ويقدمها للمدي
اختيار طلبات العمل، فبعد تحديد نوع الحاجة ترسل إلى المديرية الفرعية للموارد البشرية التي تختار الطلبـات   •

  المطابقة لنوع الحاجة؛
  إبلاغ المترشحين المختارين بتحديد اليوم، التاريخ وساعة الحضور إلى مكان العمل؛ •
ه المترشحين من طرف المديرية الفرعية للموارد البشرية نحـو المصـلحة   اختيار المترشحين، من خلال توجي •

المعنية وفق بطاقة للاختبار والتي سيوضح فيها المسؤول عن اختبار المترشح عن النتائج وذلك حسب ترتيـب  
  ؛ )الأولوية(الاستحقاق 

للقبول ثم يرد إلى المديرية الفرعية تحديد المترشحين المختارين، فيتم إرسال الترتيب السابق إلى المديرية العامة  •
  للموارد البشرية بالمؤسسة؛

  استدعاء المترشحين المقبولين لوضع ملفات عملهم وتحديد تاريخ بدء عملهم؛ •
  .وضع عقد العمل بين المؤسسة والمترشح وينطلق هذا الأخير في العمل بها •

  :  التاليةوالذي يتم من طرف مصلحة التدريب وفق الخطوات  نشاط التدريب، -
  المطلوبة من كل مصالح المؤسسة؛ -خلال السداسي الثاني لكل سنة -تعريف الحاجات •
  الخ؛..عددهم، نوعهم والتدريب المطلوب،: وضع جدول يجمع كل هذه الحاجات يسمى جدول التأهيل يضم •
بين، المصـالح  ، أسماء المـوارد البشـرية المتـدر   )الزمن والمقاييس(نوع التدريب : إنشاء خطة التدريب تضم •

  المنتمون إليها، مكان التدريب، تكاليفه وملاحظات حوله؛
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  قصير المدى أو طويل المدى وفق عقد بين المؤسسة والمتدرب؛:  عملية التدريب للموارد البشرية حسب فترتين •
والمصلحة المعنية بعد عودتـه مباشـرة مـن    ) كشف نقاط وشهادة نجاح(المتدرب :  تقييم التدريب من طرف •

  لتدريب وكذلك بعد شهر بملاحظة مدى تحسنه؛ا
تحليل نتائج التدريب، فإذا كانت إيجابية تعتبر العملية ناجحة أما فشلها يتطلب اتخاذ إجراء تصحيحي حسب عدم  •

سوء تعريف الحاجة أو عدم قدرة المتدرب على الاستيعاب أو ضعف :  الرضا الذي يعود إلى ثلاثة أسباب هي
  .المتدرب
  . 2013ول أدناه  توزيع عدد العمال حسب المهن في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس في سنة ويوضح الجد

  2013توزيع عدد العمال حسب المهن في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس في سنة ): 01(الجدول رقم 

  عدد العمال  المهن

  01  مدير المؤسسة
  01  المدير الفرعي للمالية والوسائل
  01  المدير الفرعي للموارد البشرية
  01  المدير الفرعي للمصالح الصحية

  29  الأطباء
  13  جراحي الأسنان
  199  الممرضين

  10  العمال الإداريين
  34  العمال المهنيين
  05  العمال المؤقتين
  287  المجموع

  .ية للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريسالمديرية الفرعية للموارد البشربالاعتماد على  ةمن إعداد الباحث:  المصدر

بناءا على الجدول السابق، نلاحظ أن أكبر عدد من العمال يتمثل في فئة الممرضين، يليها العمال المهنيـين ثـم   
الأطباء وبعدها جراحي الأسنان، ويليها العمال الإداريين والمؤقتين، وتفسر هذه النتائج بأن المؤسسة تسعى دوما إلـى  

  .والعلاجية للمواطنين المرضى وبأحسن جودة والعمل على تحقيق رضاهم الطبية الرعاية تقديم

  : وضعية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة -3

المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس، تبين لنا أنه لا يوجـد  من خلال إجرائنا للمقابلة الشخصية مع مدير 
سسة، وأن عملية التخطيط الاستراتيجي تتم باجتماع مدير المؤسسة مع مسـؤولي  قسم خاص بالإدارة الإستراتيجية بالمؤ

عملية التخطيط ، ويتم في المصالح وفي بعض الأحيان إشراك بعض العمال، ويكون هذا الاجتماع كل شهرين في السنة
 ـ الاستراتيجي درات لا تملكهـا المـوارد   الاهتمام أكثر بشؤون الموارد البشرية اعتقادا منهم أن البشر لديهم طاقات وق

الأخرى، ويتطلب ذلك توفير أساليب إدارية حديثة يكون لها الدور الفعال في تهيئة المحيط المناسب للعمل، والاهتمـام  
  .بالموارد البشرية وتحفيزها لبذل أقصى مجهود لديها، لتساهم بشكل ايجابي في رفع مستوى أداء المؤسسة

  : جي في المؤسسة تواجه بعض المعوقات والمتمثلة في الآتيإلا أن عملية التخطيط الاستراتي
عجز القيادات عن إعداد السياسات الإجرائية الخاصة بالتخطيط والبرمجة والتنفيذ والمراقبة والمتابعة والتقـويم لمـا    -

ممـا يجعـل    يخدم العمل الإداري في المؤسسة، وانعزال القائمين على إعداد الخطط وابتعادهم عن مباشرة التنفيذ،
  .التقييم بعيدا عن الواقع
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تقادم الأساليب المتبعة في التخطيط وعدم متابعتها للمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتقنيـة والعلميـة، وغيـاب     -
  .أسلوب التخطيط الفعال الذي يهدف إلى تحقيق الرقي للمؤسسة والعاملين فيها

تمادها لإعداد الخطط الإستراتيجية وتنفيذها أو انعـدامها، وعـدم الاهتمـام    قلة الموارد المالية والبشرية التي يتم اع -
بتدريب القائمين على إعداد الخطط الإستراتيجية التي تخدم العمل الإداري، وجمود الأساليب المتبعة في التخطـيط  

  .وعدم تطويرها
  .غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية -
الأعمال الإدارية، وعدم تحديد الصلاحيات وغياب وحدة القيادة، ممـا يـؤدي إلـى ضـياع     الازدواجية في تنفيذ  -

  .المسؤولية

  : مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة -4

ين تسعى المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس إلى تحقيق جودة الأداء المؤسسي بالتركيز على فكرة التحس
  : المستمر لأداء الموارد البشرية من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي بالتركيز على ما يلي

  :   التوافق بين الوظيفة والقائم عليها -أ

تعمل إدارة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس دوما إلى وضع المورد البشري في الوظيفة التي يجيدها، 
إلى تحقيق مستوى مقبول من الإنجاز فحسب، بل يسعى إلى الوصول إلى أفضل مستويات لأن المورد البشري لا يتطلع 

الأداء التي يمكن أن يقوم بها، فالمورد البشري ليس بحاجة إلى وظيفة يستطيع إنجازها، بل إلى وظيفة تقدم لـه أكبـر   
بناء إسـتراتيجية محكمـة    وبالتالي، .فرصة لإظهار قدراته ومواهبه وتعطيه أكبر فرصة للنمو وتحقيق أداء أكثر تفوقا

تقوم على التقدير الجيد والتنبؤ لتحقيق التناسب بين الوظيفة والمورد البشري، كما تضع أهداف دقيقة ومرنة تراعي مـا  
يتطلبه المورد البشري والمؤسسة وما يحتاجه المحيط من خلال وضع بدائل إستراتيجية تـتم مراجعتهـا بشـكل جيـد     

  .ومستمر
   : ة إلى التدريب كخيار استراتيجيالحاج -ب

يعتبر التدريب من أهم العناصر التي تعمل على استمرارية تحسين أداء الموارد البشرية، حتى أضـحى بمثابـة   
عملية استراتيجيه تهتم بها المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس في عملية التخطيط الاستراتيجي من أجل الاعتناء 

  .ارد البشرية وجعلهم قوة إبداعية وقدرة تنافسية عاليةوالاستثمار في المو
  : كما تبرز أهمية التدريب كخيار استراتيجي فيما يلي

 .إتاحة الفرصة للمورد البشري لاكتساب الخبرات وصقل المهارات -
 .تزويد المورد البشري بالبيانات والمعلومات المتعلقة بالعمل -
 .البشريةرفع مستوى كفاءة وفعالية الموارد  -
 .يمكن من اكتشاف مكامن القوة لدى الموارد البشرية وطاقاتهم وخبراتهم -
  .توحيد وتنسيق جهود الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة -

ويمثل التدريب الموجه بالأداء نموذجا متكاملا يتضمن مجموعة من الخطوات الأساسية التي يظهر من خلالهـا  
  : ء واحتياجات الموارد البشرية التدريبية واحتياجات المؤسسة ذاتها، وهذه الخطوات هيالترابط العضوي بين الأدا

وفيه تتم دراسة أهداف المؤسسة والمشكلات التي تتعرض لها، وتحليل الوظائف المطلوبة لتحقيـق  :  تحليل المؤسسة -
 .الأهداف، ثم وضع مؤشرات الأداء المعياري، ثم تحليل الأفراد ودراسة أدائهم

وهو الفجوة بين الأداء المتوقع ولأداء الفعلي شريطة أن تكون هذه الفجوة قابلة للعلاج عن :  تقدير الاحتياج التدريبي -
 .طريق التدريب، أو يمكن أن يساهم التدريب في حلها

 .وتشمل هذه العملية وضع الأهداف التدريبية وتقدير سبل تلبيتها:  التخطيط للتدريب -
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 .نا يتم تنفيذ ما تم تخطيطه فعليا على أرض الواقعوه:  التنفيذ -
حيث يتم تقييم العملية التدريبية أثناء انعقادها وفي نهايتها ثم قياس أثر التدريب في العمل بعد انتهاء :  التقييم والمتابعة -

  .التدريب
الأداء الفعلـي،   يظهر مما سبق، أهمية التدريب في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس المبنـي علـى  

بوصفه الوسيلة الأكثر فاعلية في صقل وتنمية العاملين، وإمدادهم بالخبرات والقيم والمعارف اللازمـة لأداء أعمـالهم   
  .بنجاح
  :  تفعيل منظومة الحوافز لدى العاملين -جـ

لين وحاجـاتهم  يعمل مدير المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس والمسؤولين فيها على إدراك دوافع العـام 
النفسية والمادية والاجتماعية، وطرق تفكيرهم وأسلوب إقناعهم وكيفية التأثير فيهم، وتحقيق رضاهم ومعرفة الأهـداف  
التي يسعون إليها من أجل وضع سياسة الأهداف العامة للمؤسسة لا تتعارض مع أهداف الأفراد فيها، لتحقيـق النتـائج   

  .رغبة في الأداء والعملالمرجوة وذلك بدفع العمال إلى ال
ومن هنا، يبدو واضحا أن تحفيز العامل والاهتمام  له انعكاس ايجابي على أدائه المؤسسي، نظرا لما للحـوافز  

  .من تأثير كبير ينعكس بصورة أو بأخرى على سلوك المورد البشري في العمل
  : وتقوم سياسة التحفيز في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية على

 .جيع العمال ومطالبتهم ببذل أقصى الجهد لأداء المهام والواجبات الوظيفية من خلال إقامة العلاقات الإنسانيةتش -
 .السماح للعمال بالمشاركة في صنع واتخاذ القرارات -
 .التعرف على مشاكل العمال ومناقشتها، مما يساعدهم على تحسين مستوى الأداء وإنجاز الأهداف المنشودة -
  .ق الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافز الماديةتطبي -
  :  تطوير قدرات ومهارات الموارد البشرية -د

تركز المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس على تنمية مواردها البشرية من خلال التعليم والتدريب وتطوير 
صفات الفرد ومهاراته الفعلية إلى المواصفات المهارات، وتتمثل عملية التنمية البشرية في المؤسسة بأن تقوم بتحويل موا

  : طلوبة والمحققة لأهداف المؤسسة، حيث تكون عملية تنميته وتطويره في أربع مجالات رئيسية هيموالمهارات ال
هو المجال الذي يركز على تنمية وتطوير المستوى الـذهني  :  )المجال الذهني(تطوير وتنمية المعارف والمعلومات  -

لعنصر البشري إكسابه مهارات ذهنية متطورة تساعد على أداء مهمته أداء عاليا يتناسب مـع احتياجـات   والعقلي ل
ومتطلبات المؤسسة،وأهم هذه المهارات هي قدرته على التحليل والتركيب،التقويم والنقد والإبداع،التفكير الابتكـاري  

  .والتعلم المستمر
هو المجال الذي يركز على تنمية وتطـوير الجانـب العلمـي    :  )العلميالمجال (تطوير وتنمية القدرات والمهارات  -

والتطبيقي للعنصر البشري، وإكسابه مهارات علمية تساعده على أداء مهمته أداء عاليا يتناسـب مـع احتياجـات    
  .الخ...مهارات إدارية، تقنية، جراحية، طبية، خدماتية إنسانية:ومتطلبات المؤسسة، وأهم هذه المهارات

هو المجال الذي يركز على الجانب الوجداني النفسي للعنصر :  )المجال الوجداني(تطوير وتنمية الاتجاهات والدوافع  -
البشري، ويحاول أن يغير من الاتجاهات والميول والدوافع تجاه الأفكار أو أساليب العمل الجديدة والاقتناع بها ذهنيا 

  .مؤسسة، وبالتالي الاستجابة لمتطلبات التغيير بدافعية عاليةوقبولها نفسيا، وإدراك قيمتها وأهميتها لل
هو المجال الذي يركز على الجانب السلوكي والأخلاقي، ويحاول :  )المجال السلوكي(تطوير وتنمية القيم والمعتقدات  -

بالمسؤولية  كالاهتمام أن يغرس ويشجع على انتشار قيم جديدة ومبادئ أساسية في العمل في جميع نواحي المؤسسة،
الاجتماعية من خلال تقديم الخدمات الصحية للعمال بها لمنع هروب العمال وتقليص الغيابات ومعدل دوران العمـل  

  .وبث روح التعاون بين العمال وتحفيزهم
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  :  تقييم أداء الموارد البشرية -ه

أريس على الخصائص والسمات  تبرز أهمية تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية
وإمكانات التطوير التي يتميز بها العاملين، والتي تعد بمثابة الموجودات غير الملموسة، فضلا عن ) المعرفة، المهارات(

الأهداف الشخصية والقيم، والتي يجري تحويلها إلى نتائج إيجابية عن طريق السلوكيات التي يبديها الأفراد العاملين في 
  .المؤسسة

والواقع أن تقييم أداء الموارد البشرية من أهم الخيارات الإستراتيجية التي تواجهها عملية التخطيط الاستراتيجي 
  : في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريس، والتي تتطلب توفر ما يلي

 .ين تمام التنفيذتصميم الوظيفة بطريقة علمية سليمة يحدد الأداء المطلوب وطريقته والنتائج المتوقعة ح -
توفير مستلزمات الأداء المادية والتقنية من مواد، معدات، معلومات، وغير ذلك، من موارد يتطلبها التنفيـذ السـليم    -

 .للعمل حسب التصميم والموضوع
 .تهيئة الظروف المحيطة بمكان تنفيذ الوظيفة بما يتوافق ومتطلبات التنفيذ السليم -
 .المؤهلة للقيام بالوظيفة، وإعدادهم وتدريبهم على طرق الأداء الصحيحةتوفير الموارد البشرية  -
 .متابعة الأداء وملاحظة ما يقوم به العامل أثناء الوظيفة وتزويده بالمعلومات المتجددة -
 .قييمرصد نتائج التنفيذ وتقييمها بالقياس إلى الأهداف والمعدلات المحددة، وتعويض العامل عن أدائه وفق نتائج الت -

  :الخلاصة 

التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المـوارد البشـرية فـي المؤسسـة     من خلال دراستنا الميدانية لمساهمة 
 : أهمها النتائجتوصلنا إلى جملة من العمومية للصحة الجوارية أريس، 

البشرية، والتي تهدف أساسا إلى تتم عملية دراسة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة من طرف المديرية الفرعية للموارد  -
  .توفير موارد بشرية كفؤة ومؤهلة

عدم وجود قسم خاص بالإدارة الإستراتيجية في المؤسسة، وتتم عملية التخطيط الاستراتيجي باجتماع مدير المؤسسة  -
  .مع مسؤولي المصالح وفي بعض الأحيان إشراك بعض العمال، ويكون هذا الاجتماع كل شهرين في السنة

تحدث بعض الإشكاليات وتحـد  التخطيط الاستراتيجي تعاني المؤسسة من مجموعة من المعوقات فيما يخص عملية  -
 .من قدرة الموارد البشرية على تحسين أدائها

المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أريـس مـن    يساهم التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشرية في -
تفعيل منظومة الحـوافز   الحاجة إلى التدريب كخيار استراتيجي، التوافق بين الوظيفة والقائم عليها،ى خلال التركيز عل

  .تطوير قدرات ومهارات الموارد البشرية، تقييم أداء الموارد البشرية لدى العاملين،
التخفيف من وطـأة  ا التي من شأنه المقترحاتبناءا على النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن تقديم مجموعة من 

، وهـي  لمستشفيات العموميـة الجزائريـة  ا في ، والاهتمام بتحسين أداء الموارد البشريةالتخطيط الاستراتيجيمعوقات 
  : كالآتي

 .ضرورة الاهتمام الكافي بدراسة الإمكانيات المادية والبشرية الحالية والمستقبلية عند القيام بالتخطيط الاستراتيجي -
 .الأفراد العاملين في صياغة الخطط الإستراتيجية المرتبطة بمجالات عملهم ضرورة إشراك -
 .الوقوف على نقاط القوة والضعف كعنصر جوهري في عملية التخطيط الاستراتيجي لتحسين أداء الموارد البشرية -
لمادي والبشري باعتبارهما إن إستراتيجية تنمية وتطوير الأداء المؤسسي يجب ألا تغفل أهمية التكامل بين الرأسمال ا -

 .عنصران أساسيان في إنجاح التخطيط الاستراتيجي
العمل على تبني مداخل متكاملة مع التخطيط الاستراتيجي وتكون كفيلة بتحسين ورفع أداء الموارد البشـرية، مثـل    -

  .الإدارة بالأهداف ولوحة القيادة الاجتماعية
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يات التخطيط الاسـتراتيجي علـى مسـتوى المستشـفيات العموميـة      ضرورة إنشاء وحدة أو دائرة متخصصة بعمل -
الجزائرية، تكون مهمتها وضع خطط إستراتيجية تتماشى مع الأوضـاع الماليـة والإمكانـات التـي تتـاح لتلـك       

 .المستشفيات، خاصة تلك التي تعاني من شح في الإمكانات ونقص الأموال
ي اتخاذ القرارات ذات التأثير على أنشطة المستشـفيات العموميـة   ضرورة العمل على التخفيف من حدة المركزية ف -

 .الجزائرية، وإفساح المجال أمام الجهات المختلفة لممارسة دورها في وضع الخطط الإستراتيجية
ضرورة ضلوع القيادات الإدارية في المستويات العليا بدورهم في وضع الخطط الإستراتيجية للمستشفيات العموميـة   -

 .رية التي يتولون إدارتها وقيادتها، والاشتراك مع المستويات الإدارية الأدنىالجزائ
ضرورة اهتمام المستشفيات العمومية الجزائرية بموضوع تمكين العاملين، سواء النفسي أو الهيكلي، والذي يساعد في  -

العمل على تقديم مقترحات من حث العاملين وتشجيعهم على المساهمة في تبني الخطط الإستراتيجية لغرض تنفيذها و
 .قبل العاملين لتحسين فعالية تلك الخطط

العمل على تشجيع التفكير الإبداعي لدى العاملين، وتعزيز ثقافة الإبداع من خلال توفير نظم حوافز عادلـة ومرنـة    -
 .ومشجعة، ومرتبطة بتحقيق الأهداف الإستراتيجية التي تم تحديدها في الخطة الإستراتيجية

الاهتمام بتنفيذ الخطط الإستراتيجية التي تم إقرارها، من خلال وضع إجراءات وبرامج عمل وتخصيص الموازنـات   -
  .اللازمة لذلك، وعدم ترك تلك الخطط مجرد حبر على ورق دون تنفيذ
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